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Anotace: Cilem kapitoly je zodpoveédéet otazku, jak zvladani dilematu loajalniho ufednika a
empatického pomocnika souvisi se snahou poradcti URADU kontrolovat piisobeni zmén

v organizaci na vymezeni role poradce pro nezaméstnané? Na zaklad¢ zjisténi piipadové
studie vybraného uradu prace, ktera méla design ,,akéniho vyzkumu®, autofi postupné
identifikuji dilema, ,,zda klientim pomadhat fesit Zivotni problémy a riskovat ptitom, Ze
nebudou povazovani za loajalni ufedniky, nebo tfednimi postupy vyfizovat Zadosti uchazecu
a zapfit v sob¢ sklon jim empaticky pomahat*, a zptisob zvladani tohoto dilematu, ktery je
zaloZen na ,,davkovani‘ rznych typl pomoci ¢tyfem typim klientl — ,,tém, ktefi vylozené
necht&ji®, ,,aktivnim®, ,,zoufalym* a ,,tém, kteti nemohou nikde pracovat®. Uvedeny
,»pridélovy systém* poradci ospravedliiuji pomoci teze: ,,Komu neni rady, tomu neni
pomoci!* Poradci na zaklad€ osobni zkuSenosti s jednotlivymi uchazeci ,,davkuji* riznym
typi klientl odliSnou ,,smés* ufednich postupii a pomoci s fesenim piekazek, a jsou proto
rezervovani vii€i zménam, které jim brani rozliSovani typu pomoci riznym typtim klientt.
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Abstract: The aim of the chapter is to answer the following question: “How do the way of
coping with the dilemma between clerical loyalty and empathic help on the one hand and the
interest of advisors to unemployed in controlling changes in organization on the other hand
interrelate at the selected labor market office?” Based on the action research and case study
data the authors identify the dilemma between “helping clients to tackle living problems and
risking to be perceived as conducting lack of loyalty on the one hand and processing job
candidates applications in official manner and conceal the wish to be empathic helper on the
other hand” and the way of coping with this dilemma consisting in rationing different kinds of
help to the four kinds of clients different — those “who definitely refuse”, those “active” those
“agonized” and those “who have no chance to have any job”. The advisors from the selected
labor market office do justify this rationing by the wisdom: “You can lead a horse to water but
you can’t make it drink!” Based on their personal experience advisors “ration” different
“mixtures” of official procedures and helping with personal problems to specific groups of
clients. Hence they question about changes that inhibit rationing different sorts of help to
specific classes of clients.

keywords: coping with dilemmas, approach to clients, attitude towards change, labor market
office

Bé&hem spolupréce s poradci' z nejmenovaného ufadu prace (dale jen ,,URADU*) jsme si
kladli otazku, co je zdrojem jejich zdrzenlivosti ke zménam prace s nezaméstnanymi klienty”.

! Vyrazem ,,poradci z URADU* oznatujeme zaméstnance vybraného, nami zkoumaného tifadu prace, ktefi
uchazectim o zaméstnani poskytuji zadkladni nebo specializované poradenstvi. Zamérné je neoznacujeme jako
»zprosttedkovatele prace* nebo ,,poradce pro rekvalifikaci®, protoze jejich role byvaji podle nasSich zjisténi Sirsi a
jimi poskytované sluzby nékdy prekracuji ramec ,,zprostfedkovavani®, ,,rekvalifikacniho poradenstvi apod.

2 Nezaméstnané, ktefi vyuzivaji pomoc URADU, oznacujeme vyrazy ,.klienti* nebo ,,uchazeci o zaméestnani.
Vyraz ,,uchaze¢i o zaméstnani pouzivame, pokud chceme ozna¢it oficidlni status uZivatele pomoci URADU.
Vétsinou vSak pouzivame vyraz ,.klienti®, ktery se li$i od Gfedniho oznaceni dané skupiny obCanti. Vyjadiujeme



Zjistili jsme, Ze nejsou natolik ,,rigidni, aby je bez uvazeni zcela odmitali. SpiSe jsou
,Tezistentni a zmény, které prichazeji odjinud’, se snazi usmériiovat z hlediska svych zajmi.
Vnimaji je jako vngjsi tlak, ktery mize vyvolat zménu role poradce pro nezaméstnané®. Pokud
hrozi, Ze se jim tento tlak nepodati usmérnit, realizaci zmén odjinud radéji brzdi. (Viz Musil,
Janskd, 2010.) Pokud dokéazou jejich vliv na roli a kazdodenni praci poradce udrzet v pro né
piijatelnych mezi, zmény akceptuji. (Musil, Janska, 2010: 175, 180).

Uvedena zjisténi nejsou odpoveédi na otazku, proc je pro poradce dilezité usméeriovat
pusobeni zmén ptichdzejicich odjinud na jejich roli v organizaci. Vyznam, ktery pro né
schopnost ,,drzet zmény na uzdé*“ ma, nam pomohla pochopit teorie dilemat prace s klientem.
Podle ni fadovi pomahajici pracovnici uplatiiji ,, viastni pojeti “ klienta. To jim umoZziuje
zvladat psychickou zatéz provazejici obtizné rozhodovani mezi riznymi zpisoby prace
s klientem (Lipsky, 1980; Musil, 2004: 49-50, 78; Musil, Necasova, 2008). Zjistili jsme, ze
poradci z URADU ¢&eli dilematu, zda s klienty jednat jako loajalni Gfednici nebo také jako
empaticti pomocnici, ktefi vénuji pozornost individualnim obtizim zivota klientd. V duchu
teorie dilemat pfedpokladame, Ze poradci toto dilema zvladaji pomoci vlastniho pojeti
nezaméstnanych klientd, a obavaji se, Ze by jim neusmérnény zasah do role poradce mohl
uplatiiovani jejich pojeti, a tim 1 zvladani dilematu loajalniho ufednika a empatického
pomocnika piekazit. Na nasledujicich strankach se proto pokusime zodpoveédét otazku: ,, Jak
zvladani dilematu loajalniho urednika a empatického pomocnika souvisi se snahou poradcti
URADU kontrolovat piisobeni zmén v organizaci na vymezeni role poradce pro
nezaméstnané? “

Ve snaze tuto otazku zodpoveédét nejprve popisSeme metodiku, s jejiz pomoci jsme béhem
spoluprace s lidmi z URADU ziskali empirické zji§téni o tom, jak poradci pro nezaméstnané
zvladaji dilemat loajalniho ttfednika a empatického pomocnika. Vymezime pojem ,,dilema* a
popiseme, jak poradci z URADU své dilema prozivaji. Uk4dZeme, Ze poradci z URADU
dilema loajalniho ufednika a empatického pomocnika zvladaji diky rozliSovani riznych typt
pomoci urcenych riznym typi klientd. To ndm umozni porozumét, Ze je pro né dilezité
rozhodovat, jaky typ pomoci poskytnou konkrétnim klientim, a ze se ptisobeni zmén na roli
poradce snazi usmérnovat, aby rozhodnuti, komu a jaky typ pomoci poskytnout, zistala
v jejich rukou.

Piipadova studie poradci z URADU
Poznatky o tom, Ze pro poradce neni snadné rozhodnout se, zda s klienty mluvit vyhradné

ufedné a jen o jejich pracovnim uplatnéni nebo vénovat pozornost i ,,mimopracovnim*
potizim klientd, jsme ziskali v letech 2008 az 2010 pomoci piipadové studie poradcti

Vv o v

tim fakt, Ze oficialnim ,,uchaze¢iim o zaméstnani* se bézné dostava pomoci, jejiz charakter prekracuje oficialné
stanoveny postup ,,zprostiedkovani zaméstnani*. O zptisobu pomoci, ktery bude nezaméstnanému poskytnut,

v takovém pripadé nerozhoduje pouze litera zikona nebo natizeni manazerit URADU, rozhoduje o ném i
poradce, pfipadn¢ poradce spole¢né s nezaméstnanym, jehoz vztah s poradcem se tak stava vztahem ,klienta a
pomahajiciho pracovnika“. Postup, rozsah a typ pomoci, ktery poskytuje ,,0fednik uchaze¢i®, se lisi od postupu,
rozsahu a typu pomoci, ktery poskytuje ,,poradce klientovi “. Pokud se tedy nejedna o vztah, ktery je vymezen
vyhradné ufednimi pravidly, nepovazujeme za adekvatni tento vztah oznacovat jako ,,vztah uchazece a
ufednika®.

? Vyrazem ,,zmény odjinud* oznadujeme ,,shora® (od nadiizenych) nebo ,,zven&i (z jinych &asti tfadu nebo

z vnéjsiho prostiedi organizace) ptichazejici podnéty ke zméné prace s klienty, které poradci vnimaji jako vnéjsi
tlak. Podnéty ,,zvenci“ mohou na poradce pisobit prostfednictvim jejich nadfizenych (napt. pokyn k realizaci
pozadavkul novely zédkona) nebo ptimo (napi. pozadavky klientt, stanoviska posudkovych 1ékaru, kritika

v médiich apod.).

4 Vyrazem ,,poradci pro nezaméstnané“ v této stati oznacujeme tutéz skupinu poméhajicich pracovnikii, kterou
jsme vyse v poznamce &islo 1 oznaé¢ili vyrazem ,,poradci z URADU*.



z URADU. Studie probéhla ve tfech etapach a opirala se o predstavu tzv. ,,akéniho
vyzkumu’.

B&hem prvni z nich jsme v 16t& 2008 uskute&nili individualni polostrukturovné rozhovory®
s témef’ viemi® poskytovateli zakladniho i specializovaného poradenstvi pro nezaméstnané z
URADU. Cilem rozhovori bylo porozumét piistupu poradct k préci s klienty, seznamit se s
jejich pracovni situaci a pojmenovat problémy, které pii praci s klienty prozivaji. Rozhovory
jsme pisemné doslova zaznamenavali v jejich priibéhu. Rozbor jejich obsahu ndm umoznil
postfehnout pfiznaky ,,dilematu loajalniho Gfednika a empatického pomocnika®, pochopit, jak
poradci z riznorodych hledisek rozdéluji své klienty do skupin, a zjistit, Ze se lidmi z téchto
skupin pracuji odliSnymi zplisoby. NiZe ukaZeme, Ze tato diferenciace patiila mezi klicové
prvky zpusobu zvladani daného dilematu.

Cilem druhé etapy bylo vybrat spolecné s poradci problém, jehoz zkoumanim a feSenim
jsme se méli spolecné zabyvat. Diskuse probé&hla na podzim 2008 a po preruseni, které
zpisobilo onemocnéni jednoho z nés, skoncila na jate 2009. Spolu s nami se do diskuse —na
zékladé rozhodnuti nadiizenych — zapojili téméf vichni poradci URADU. Jako vychodisko
diskuse jsme jejim ucastnikiim predlozili ptehled problémovych témat, kterd sami uvedli
v prvni etapé béhem rozhovort. Na podzim 2008 poradci rozhodli, Ze se budeme zabyvat
problémem ,, nespolupracujici klient “. Na jate 2009 v Ceské spole¢nosti zdomacnél slovnik
»ekonomické krize“ a vétSina z poradcti odmitla smysluplnost daného tématu s tim, ze: ,, Ted’
uz v nabidce nejsou ani ty Spatny mista [...] uz nemame, jak pomoct ani klientiim, kteri
pomoct chcou. Natoz tem, co nespolupracuji. ““ Diskuse, ktera vedla k tomuto zavéru, nam
umoznila Iépe porozumét zplisobu, jimz poradci klienty rozliSuji do riznych skupin.

Na navrh jednoho z poradcti jsme se jesté pokusili diskutovat o potizich, které pii praci
s nespolupracujicimi klienty vyvolalo zavedeni tzv. ,, individudlnich akcnich planii“. Ostatni
poradci vsak tyto potize zahy oznadili za neteSitelné, a dali tak najevo, Zze nemaji chut’

v diskusi pokracovat.

Tteti etapa pfipadové studie zacala tim, Ze jsme ucastnikiim druhé etapy oznamili, Ze
jejich nadfizeni nadale netrvaji na Gcasti vSech, a zeptali jsme se, zda by za téchto okolnosti
neméli chut’ pokraovat v diskusi o problémech poradenstvi pro nezaméstnané. Cést z nich
reagovala pozitivné a v ¢ervnu 2009 jsme se diky tomu asi s polovinou ucastniki
predchazejici etapy sesli znovu. V pozménéné podobé jsme se vratili k tématu
,hespolupracujiciho klienta®. Rozhodli jsme se hledat zpusob, ,,jak lidem pomoci zmirnit tzv.
,mimopracovni’ prekazky hledani nebo udrzeni zaméstnani . Diskusi jsme proto zaméfili na
téma ,, zprostiedkovani dalsich sluzeb, které tem lidem miizou pomoct“. Tento typ pomoci
prekracoval ramec oficialniho vymezeni role poradctt URADU, a ti, jak se ukazalo, piipad od
pripadu zvazovali, komu tuto ,,nadstandardni pomoc poskytnout a komu ne. Diskuse o tom
nam umoznila pochopit, jak dilezité pro poradce je, aby mohli sami rozhodovat, komu
zprosttedkovanim dalSich sluzeb pomohou fesit jeho ,,mimopracovni potize* a komu tuto
pomoc neposkytnou.

> Zakladni myglenkou ,,akéniho vyzkumu® (Argyris, Schon, 1996: 31-51; Mesec, 2006) je vyuziti vyzkumu pii
feseni praktického problému. ,,Vyzkumnik® je soucasné ,,konzultantem* feSeni problému, a pracovnici
organizace, ktera se s problémem potyka, jsou spolu s ,,vyzkumnikem-konzultantem* ¢leny tzv. ,.konzultacni
skupiny*. Jejim ukolem je zkoumat problém a vysledky zkoumani vyuzit pfi hledani jeho feSeni. Metodika
ptipadové studie URADU, jejiz podrobny popis a zptisob realizace jsme publikovali na jiném misté (Musil,
Janska, 2010: 164—175), byla pokusem o aplikaci uvedenych zasad akéniho vyzkumu.

® Nékteré z dotazil, které jsme b&hem rozhovori polozili véem poradctim, uvadime niZe v textu, pokud je to na
misté z hlediska srozumitelnosti interpretace zaznamu jejich odpovédi. Publikaci celého scénaf rozhovoru proto
nepovazujeme za nutnou.

7 Jeden z nich odmitl rozhovor poskytnout.

¥ Pocet ugastniki rozhovorti nebo diskusnich setkani v zajmu uchovéani anonymity URADU zdmérmé neuvadime.



Dil¢i poznatky jednotlivych etap ptipadové studie jsme nejprve interpretovali z hlediska
otazky, zda poradci ,rigidn¢* odmitaji jakoukoliv zménu zpiisobu prace s klienty nebo jsou
vici zmeéné ,,rezistentni®, pokud se obavaji, ze jim piinese ohrozeni (viz Musil, Janska, 2010).
Vysledek této interpretace, ktery uvadime vyse v uvodu kapitoly, nés piivedl k otazce, proc
poradci z URADU potiebuji usmériiovat ptisobeni zmén na jejich roli a zda odpovéd na tuto
otazku nesouvisi s jejich dilematem ,,loajalniho Gfednika a empatického pomocnika®.
Zéaznamy rozhovort a diskusi jsme tedy s ro¢nim odstupem reflektovali podruhé¢ z jiného
zorného thlu. Dil¢i zjisténi piipadové studie jsme pfitom usporadali a interpretovali
z hlediska pojmil a otdzek vySe zminéné teorie zvladani dilemat zpisobem, ktery
prezentujeme nize v textu této kapitoly. Nase strukturace empirickych zjiSténi z perspektivy
teorie zvladani dilemat byla dodate¢na. Nehledali jsme ,,data“ potvrzujici pfedpoklady teorie.
V zdznamech rozhovori a diskusi s poradci URADU jsme nejprve nachézeli konkrétni Zitou
podobu dilematu a zptisobu jeho zvladani. Teprve nalezeni analogii mezi tim, co fikali
poradci, a predpoklady teorie zvladani dilemat nés ptivedla k ndpadu uspofadat vybrané
poznatky piipadové studie z hlediska této teorie systematicky. Vysledek realizace tohoto
napadu uvadime na nasledujicich strankéach.

Dilema

Vyrazem ,,dilema prace s klientem* zde oznacujeme nefesitelné rozhodnuti poradce pro
nezaméstnané mezi dvéma moznostmi. Moznosti ptistupovat ke klientovi zptisobem, ktery
odpovida idealim poradce, a moznosti plnit v danych pracovnich podminkéach zvladnutelnym
zpusobem kazdodenni tikoly. Rozhodnuti mezi t€émito moznostmi se z hlediska poradce stava
nefesitelnym, pokud mu v jeho oc¢ich pracovni podminky neumoziuji jednat v souladu
s vlastnimi idealy a pokud v ném snaha drzet se téchto idealti vyvolava pocit odpoveédnosti, ze
se musi rozhodnout. (Podrobnéji viz Musil, Nec¢asova, 2008: 88-93.)

Pokud chceme z hlediska tohoto vymezeni popsat dilema loajalniho tfednika a
empatického pomocnika, musime zodpovédét Ctyii otazky: ,,Z perspektivy jakych idedlt
ptistupuji poradci ke své praci s nezaméstnanymi?* ,,Prozivaji pracovni podminky, ve kterych
na URADE plni své tkoly, jako prekazku realizace svych ideala? ,,Stavi je napéti mezi
idedly a pracovnimi podminkami pfed nefesitelna rozhodnuti?* ,,Maji pocit odpovédnosti,
ktery je nuti tato nefesitelnd rozhodnuti rozhodnout?*

Idedly poradci

V duchu uvedené teorie jsme za vychodisko porozuméni dilematu a zptisobu jeho zvladani
povazovali otazku, jaké idealy uplatiiuji poradci z URADU pii praci s nezaméstnanymi
klienty.

Slovem ,,ideal* zde oznacujeme piedstavu o zpisobu vnimani klientii a o jednani s nimi,
kterou poradce proziva jako zddouci a osobné se s ni ztotoZnil. Jedna-li se o osobitou
predstavu jedince, ktery ji pfijal za svou z ryze osobnich diivodii, mGizeme ji oznacit jako
»individualni“ ideal. Pokud se jedna o predstavu, se kterou se pod vlivem spolecné zkuSenosti
osobné¢ ztotoznilo ne€kolik ¢lent skupiny, kteti od sebe navzajem ocekavaji vérnost této
pfedstavé, miZeme ji oznacit jako ,,skupinovy* ideal. Urcita pfedstava zlstava skupinovym
idealem, 1 kdyz s ni jednotlivi ¢lenové skupiny nejsou ztotoznéni stejné siln€ a v jejich jednani
se projevuji individualni, tieba 1 zna¢né odchylky od skupinového idealu.

Béhem individualnich rozhovori jsme o idealech s poradci mluvili nejéastéji v souvislosti
s otazkou: ,,Ceho se snaZite pii praci s klienty dosahnout?* Mluvili o tom, Ze je tieba



naplitovat poslani URADU nebo se fidit zakony, zdiraziiovali viak, Ze je pro né také dilezité
jednat s klienty s pochopenim pro jejich situaci.

Tento idedl ,,loajality k ufadu a empatie* vyjadfovali tfemi zplisoby. Za prvé fikali, ze je
dilezité pomoci klientlim najit zaméstnéni, pfitom ale respektovat jejich situaci: ,, Nekdy nemd
smysl resit praci. Napred se musi vyresit jeho situace a potom zaméstnani. “ Za druhé
zdiraziovali, Ze klienti sice musi respektovat pravidla, je vSak tieba chapat, Ze jim Ufedni
jednani nemusi byt piijemné: ,, Pokud je to konfliktni, Feknu mu, jaké jsou zakony a Ze je treba
Jje respektovat. Kdyz vidi, ze se chovam slusné, uklidni se. Nedovolim si jednat prikie. Treba
Jjsem nepochopil, proc prisel pozde. Jsem taky jenom clovek. Jsme vsichni na stejné lodi. Mné
by taky nebylo prijemné, kdyby na mé nékdo vyjel. “ Za tieti, poradci tentyz idedl vyjadiovali
z nasich dani*: ,, Berou nas jako neprijemné uredniky. Prijde do kancelare a uz ceka: ,Co
bude! . Nekdy nam spadne celist, kdyz si o nas a priori mysli, ze jsme hloupi. My ho pak
s usmevem presvédcujeme, Ze to tak neni. Napred si musime oba — klient i ja — spravit ndladu,
nenechat se vytocit. Pak teprve miZeme néco delat. *

Cast poradcti vyjadiila ideal ,,loajality k ufadu a empatie” vemi tfemi uvedenymi zpiisoby
soudasné: ,, Uspéch je, kdyz ziskd praci. To je hlavni, proc tady jsme. Zvldst mé tési, kdyz mu
k tomu pomuzu ja. Nevedel kudy kam, myslel, zZe to nejde resit, a ja jsem mu pomohl diky
prostiedkiim URADU, diky poradenstvi. Nerad s néma mluvim ucené. Zakladdam si na tom,
aby si rekli, Ze ten urednik byl normalni. Aby méli ditveru, nemeli pocit, Ze kdyz jsou
nezameéstnani, nejsou nic. To se miize stat kazdému, i ja muzu byt bez prace. Musim se drZet
zakona, nemiizu porusit pravidla. Ale chapu toho clovéka, Ze svou situaci resi urcitym
zpusobem.

Nekteti jedinci se od uvedeného idealu odchylovali tim, Ze kladli diraz na jednu ze dvou
jeho soucasti. Jeden poradce mluvil témét vyhradné o empatii, a o vyznamu loajality Gifednika
se zminilo jen okrajove: ,, Pokud se neciti dobre, necham je mluvit, aby si nepripadali jako u
wslechu. Dozvim se zajimavé véci. Ze uz se ani nechodi ptdt na praci, Ze je to stres, jak je
porad odmitaji — to starsi lidi. U nemocnych se ptam jen: ,Co je nového?’ Ptdt se na praci, to
by pro né byl stres. Ani jim nemuzu moc pomoct. Pokud jsou v evidenci, musi k nam chodit. “
Opacnym smérem se odchyloval ideal dvou poradct, ktefi mluvili hlavné o tom, ze
., uchazece* je tieba pomoci ttednich postupti ,,drzet na uzdé“. Oba nakonec ptipustili, blize
ovSem nevysvétlené, ,,vyjimky*: ,, Vsichni poradci by meéli postupovat stejné. Bohuzel se tak
nedéje. Jeden z nas je pak ,zIy’ a druhy ,hodny ‘. Uchazeci si to reknou mezi sebou a pak se
Jjim to tezko zdivodiuje: ,Kamaradovi to proslo a Vy to po mné chcete.’” Zneuzivaji to. Vyjde
Jjim to jednou, zkousi to znovu. Nékteri z nas tak asi chtéji predejit konfliktiim, ale neni to
dobré. Uchazec tieba neprijde v terminu a ma dolozit zdiivodnéni. Jednat s nim je neprijemné,
zacina se branit, utocit. Mozna nékdo zacne soucitit: ,Co kdybych ja se dostal na tu druhou
stranu?’ Ale systém je nastaven tak a s kazdym by se mélo jednat stejné. Ne, Ze je sprosty a ja
se ho bojim, tak mu to radeji omluvim. Samozrejmé, jsou vyjimky.

Idedly a pracovni podminky poradci

Dostavame se k otdzce, zda poradci vnimaji pracovni podminky jako piekazku realizace
svych ideall, ptipadné, jak podle nich pracovni podminky uskutecnéni jejich idealt brani.

Vyrazem ,,pracovni podminky* se béZn¢ oznacuji takové charakteristiky pracovniho
mista, jako jsou typ a rozsah pracovniho tivazku, mzda, zaruky bezpecnosti prace, tzv.
»zameéstnanecké vyhody* apod. V teorii organizace ma ovSem pojem ,,pracovni podminky*
Sirsi vyznam a zahrnuje i dal$i okolnosti pracovni situace. Lipsky (1980), z jehoz teorie
dilemat vychazime, mezi n¢ zahrnuje zejména mnohocetna ocekavani zdkonodarci,



nadfizenych, spolupracovniki, klientt a dalSich ucastniki procesu prace s klientem —
v piipad¢ afadii prace napt. o¢ekavani potencidlnich zaméstnavatelll nezaméstnanych
uchazecl o praci. Lipsky (1980: 40-48) zdlraznuje, ze ocekavani téchto riznorodych
subjektl viici pomahajicim pracovniklim byvaji nesourodad, casto protichtidna. Dalsi klic¢ovou
charakteristikou pracovnich podminek fadovych pomahajicich pracovniki je podle Lipskyho
(1980: 27-28, 213-216) mnozstvi klientl a Cas, ktery je jim mozné vénovat, jejich osobni i
pripsané’ vlastnosti a specifické individualni reakce, piipadn& dostupnost informaci o jejich
situaci apod.

Poradci z URADU ozna¢ili za piekazku realizace svych idealti nasledujici okolnosti své
prace s klienty:

- nutnost respektovat nékteré konkrétni zdkony a natizeni,

- nejasnost nebo rozporuplnost nékterych pravnich norem nebo predpist,

- pfistup zaméstnavatelll a nedostate¢nou nabidku vhodnych pracovnich pfileZitosti,

- pfistup nekterych klienti ke spolupraci s poradci,

- nedostatek ¢asu pro klienty a nemoZznost mluvit s klienty o diivérnych vécech mezi
¢tyfma oCima,

- ojedinéle poradci oznacili jako ptekazku realizace svého idedlu vlasti nedostatek
znalosti a dovednosti z oboru psychologie.

Za prekéazku poskytnuti pfiméfené pomoci oznacili poradci zakony a nafizeni, ktera
reguluji pfijimani do a vyfazovani z evidence Gfadu prace. Povinnost respektovat piislusna
pravidla podle jejich slov znemoziuje respektovat distojnost nebo stanovisko klientt a
piiméfené reagovat na jejich situaci:

., V evidenci jsou kviili pojisteni lidi s castecnym invalidnim diichodem. Mayji takové
omezeni, ze nemuzou nikde pracovat a my jim nejsme schopni nic nabidnout. Pani vyjde o
berlich do schodii a 10 minut to rozdychava. To je nesmysiné.

., Nékdo zavola, Ze nemiize prijit, nebo rekne, Ze zapomnél. Musim po ném chtit vazny
duvod. Tim ho nutime podvadet. Ti nepoctivi si zajdou k lékari pro potvrzeni. Poctivi
reknou: ,Fakt jsem zapomnél.” Nebo nekomu nékdo umre ... to je nelidskeé. “

., Clovéek jim pomiize, kdyz je vyslechne. Je to ale diilezité i kviili nabidce prace. Pani ma
treba nemocného muze, skace kolem ného, ale my bysme pro to neméli mit usi. Klient musi
podat zZadost o zprostredkovani zaméstnani a my mu néco nabidneme. Kdyz rekne, zZe
nemtiize, mame rict: ,Ale, ale, podal jste si Zadost o zprostredkovani. Kdyz to misto
nevezmete, mdte na piil roku sankcni vylouceni.’ Pani se stard o manzela, stdt uSetri
penize za pobyt v iistavu a my na ni takhle'®. Jak vypadne na piil roku, uz se nevrati. “
Podobné disledky ma podle poradcti nejasnost ¢i rozporuplnost nékterych pravnich

norem nebo predpist:

? Typickym piikladem , piipsané vlastnosti“ klienta uadu prace je ¢astd ,,nedobrovolnost* nebo ,,u¢elovost jeho
kontaktu s poradci pro nezaméstnané, ktera vyplyva ze zdkonem nastavenych podminek socialniho zabezpeceni
nezameéstnanych.

' Moznost fesit tuto situaci pomoci p¥isp&vku manzela na pé&i nechavame stranou. Z hlediska prozivani
povinnosti ufednikem URADU je dillezité, Ze zpiisob zajisténi péte zlistiava — z hlediska agendy tiadu prace
,»logicky“ — mimo jeho pozornost.



,,Pani byla zbavena Skolni dochdazky a podle zakona miizete do prace, pokud skoncite
Skolni dochazku. Potrebuje pracovni rehabilitaci, jenze tu bychom ji asi neméli nabizet. A
co ted's tim. “

., Zameéstnavatel od nds dostane dotaci a klient tak ziska misto. JenZe po roce ho
zameéstnavatel propusti, zridi to stejné misto a dostane dotaci znovu. Je to podle zakona.
Zaméstnavatel miize misto vytvorit na rok a pak toho cloveka propustit. Ten clovék se
objevi zpdtky u nds na URADE ...«

., V regionu je mdlo pracovnich mist, a kdyz jsou, tak nacerno. Vedlo k tomu zavedeni tzv.
,nekolidujicitho zaméstnani’, které klienti mohou mit pri evidenci. Kdyz je vidi kontrola,
maji kolidlo’. Ze to maji povolené jen na par hodin, uz nikdo nekontroluje. Pro
zameéstnavatele je to vyhodné. “

Za prekazku jakékoliv snahy pomoci povazuji poradci nedostatek vhodnych pracovnich
mist v nabidce URADU:

,,Problém je, kdyz klient chce opravdu pomoct, a ja nemam co nabidnout.

,,Je malo mist pro lidi se zdravotnim omezenim. Téch je mné lito. Tém nepomuizem. *

misto, které by bylo pfimétené situaci klienta, narazi na pfistup zaméestnavatell. Pfimétenost
nabidky by podle nich bylo mozné zlepsit, pokud by pracovnici URADU fesili umisténi
konkrétniho klienta pfimo se zaméstnavateli. S G€innosti tohoto typu zprostfedkovani
vhodnych pracovnich zkuSenost maji poradci zkusenost, v dob¢€ nasi spolupréce s nimi se jim
viak nikdo z URADU nezabyval:

,,Je malo chranénych dilen a zaméstnavatelii, kteri by se chtéli téem lidem vic vénovat a to
misto pro ne udélat. Meli jsme terénniho pracovnika, ktery to u zaméstnavatelii
projednaval. Méli bychom mit nového.

., Kdyz klienti se zdravotnim omezenim chodi po firmdch a firma zrovna nepotiebuje splnit
podil ze zakona, nebavi se s néma. Bylo by tieba pro ¢lovéeka najit vhodné misto ve firme,
ktera ho potirebuje. To ale na prepazce nejde delat.

., Nékteré firmy nejsou solidni. Zadaji od lidi Zivotopisy a pak se neozvou. Ti lidi na to
Cekaji a jsou pak zklamani. Nebo nabizi jiné platové podminky, nez je pak skutecnost.
Nejednaji s temi uchazeci fer.

,» Chybi kvalitni firmy. Jsou schopni lidi, ale ta nabidka?!? Lidem to pak nejde. Tlaci na
nas i na klienty: ,Tam a tam je vybéroveé rizeni!’ Jenze ve skutecnosti je problém lidi na ta
mista umistit. Daji jim minimalni mzdu. To je pro chlapa se dvéma détma ponizujici. Zkusi
to dvakrat, trikrat, zablokuje se. Chybi spoluprdce se zaméstnavateli, abychom mohli tém
lidem nabizet slusnou praci. URAD bere, co davaji, a zaméstnavatelé si mysli, Ze muZou
v§echno. Vidi to asi jen z toho svého pohledu.

Ptekazkou navazani kontaktu a divéry, bez niz je tézké poskytnout pomoc, byva podle
poradct osobni postoj nékterych klientti ke spolupraci s poradcem. Ten ¢asto byva ovlivnén
osobni situaci klienta:



., Nékteri delaji vse, aby nepracovali. S téma si nevim rady. Pan prisel sem k nam uz
nastvany. Ja uz potom nevim, kdy lZe a kdy ne. Tak jsem ho predal pani vedouci, aby nebyl
Stiet zdjmui, Ze jsem Viici nemu zaujaty. *

,, Vécni stezovatelé — nevim, co s nima. Nemaji nic pozitivniho, nehledaji chybu v sobé,
clovek nevi, jak jim 7ict, Ze by se méli chovat jinak, kdyz jdou Zadat o zaméstnani. Hned to
obrati. Nejsou sebekriticti, nemaji soudnost, maji naroky a nemaji vzdeélani a praxi.
Stezujou si na vsechny. *

., Agresivni, pod vlivem alkoholu, drog. Z téch jde strach. Pod vlivem drogy si mluvi porad
to svoje. Nevite, jestli Vas vnimaji, tezko s néma jednat. *

., Rentieri — hornici, castecné invalidni diichodci, casto nad 45 let. Vylozenée chtéji jenom
potvrzeni o evidenci. Nadavaji, Ze je zveme moc casto a maji vselijaké vymluvy. ,Stejné mé
nikdo nevezme!’ ,Proc nejdou pracovat mladsi! * Nebo porad dokola rika: ,To nechci,
proto a proto ..." Je to nejtezsi skupina. Kdyz jdou, vim, Ze je to o nicem.

.1 to dojizdeni — za minimalni mzdu se jim neoplati jezdit do prdce. Nic je nemotivuje.
Pokud je tak nizka minimalni mzda, nemaji motivaci. Vyplati se jim délat nacerno, k tomu
neco ze socialky ... “

Snaha poradcti najit feSeni pfimefené situaci a moznostem klienta podle nich nardzi na
nevhodné podminky pro komunikaci s klientem, zejména na nedostatek Casu, ale také na
nedostatek soukromi u prepazek:

,, Chybi mné cas, abych s néema mohl probrat jejich situaci. Napred je treba vyresit situaci
a potom zameéstnani. “

., Pokud je problém, za patndct minut to nevyresime.

., Bavili jsme se o téch skupindch, které délaji na specialnim poradenstvi. Trva to pry Sest
tydnii, a kontakt se clenem skupiny a prehled o jeho vyvoji situace se proto ztraci driv, nez
k necemu dojde. Bylo by asi dobré, kdyby se setkani skupin konala kazdy druhy tyden a
kontakt s jedincem by netrval Sest, ale dvandct tydnii. Slo by pak reagovat na vyvoj jeho
situace. Nevime ale, jestli by to tady u nas schvalili? *

,,Shanéni zaméstnani je intimni téma a nevim, proc by to méli slyset dalsi lidi. Klienti
nekdy treba breci. Znervozni z toho i klient u vedlejsi prepazky. Meélo by se to resit
individualneé. Klient se uvolni a chce si povykladat, ale musime zacit Suskat. *

Pon¢kud odlisné li¢i piekazky realizace svych idealt pracovnici, kteti se od vétSinového
idedlu ,,loajality k tfadu a pochopeni pro situaci klienta® odchylovali tim, Ze kladli diraz bud’
jen na ,;jednotnost Gfedniho postupu‘ nebo jen na ,,empatii. Zfejme se mezi kolegy, kteti
povazovali za zadouci jak respektovani ptredpist, tak empatii, citili nesvi. Jako prekazku
realizace svého idealu totiz popsali stiet svého pfistupu s pfistupem ostatnich. Poradce, ktery
se identifikoval s idedlem ,,jednotnosti ufedniho postupu* uvedl:



., Méli bychom postupovat stejné. Treba pri vyrazovani z evidence. Bohuzel se tak nedéje a
uchazeci si to reknou a to je pak divné. Jeden tak a druhy onak. Pak se to uchazeciim tezko
zduvodnuje.

Poradce, pro kterého bylo podstatné hlavné pochopeni pro klienta, popisoval, jak se boji
odmitavé reakce ostatnich na sviij z predpisti vybocujici postup pii vyrazovani klientl
z evidence:

., Vadi mné zpiisob vyrazovani z evidence. Kdyz nekdo neprijde v terminu, musim rict, aby
dolozil vazny divod. Nekdy reknu. ,Dobre, ale priste si dejte pozor.” Mdam potom hriizu, zZe
mé uslysi kolegové a Ze se na to prijde.

VétSina poradcii vnimala pracovni podminky z perspektivy ,,podvojného* idealu, v jehoz
ramci se snazila spojit ,,loajalitu k ifadu® s ,,pochopenim pro situaci klienta®. Poradci proto
byli kriti¢ti viici okolnostem, které jim branili poskytnout klientovi pfiméfenou pomoc
v ramci platnych Ufednich pravidel. Stoupenci obou mensinovych, ,,jednoc¢lennych* idealt
vnimali pracovni podminky z hlediska obav, Ze jim pfistup ostatnich poradcii pfinese nesndze
pfi realizaci jejich predstav o jednani s klientem. Jejich kriticka pozornost byla proto
zamétena na odliSnost vlastniho ptistupu od ptistupu ostatnich.

NeieSitelné rozhodnuti a pocit odpovédnosti za né

Poradci popsali, jak jim pracovni podminky brani poskytovat klienthm pomoc v souladu
s jejich idedlem. Podle teorie dilemat by je to mélo stavét pred obtizné rozhodnuti mezi
dvéma neslucitelnymi moznostmi, které by se pro né¢ — pokud pocit'uji odpovédnost mezi nimi
rozhodnout — mélo stat ,, neodbytnym dilematem *“ (Musil, Necasova, 2008: 89.) Vedeni
uvedenymi predpoklady jsme si polozili dvé otazky: ,,Zda poradci z URADU prozivaji
netesitelna rozhodnuti a jak formuluji tézko slucitelné moznosti, mezi nimiz je podle nich
tézké volit?*“ S tim souvisi otazka, zda poradci citi osobni odpovédnost tato rozhodnuti akutné
vyfesit a co je k tomuto pocitu vede.

Je pochopitelné, ze poradci neméli v bézném hovoru sklon systematicky popisovat
neslucitelné moznosti a obtizna rozhodnuti mezi nimi. Jeden z nich nicméné tekl: ,, Chapu to
z lidskeho hlediska, ale musim se bohuzel ridit tim zakonem. ““ Na tak zifetelnou formulaci
jejich dilematu jsme v naSich zaznamech narazili pouze v tomto jednom ptipad¢. Z hlediska
nasi snahy porozumét, v &¢em dilema poradcti z URADU spoéiva, mél tento krystalicky
zpusob vyjadieni vyhody i nevyhody.

Vyhodné bylo, Ze v ném poradce jasné vyjadiil, jak ob¢ neslucitelné moznosti, tak pocit
odpovédnosti, ktery v jeho ocCich ¢ini z volby mezi nimi neodbytné dilema. Z hlediska idealu
»pomoci pfiméiené situaci klienta v ramci platnych uiednich pravidel* oznacil doty¢ny
poradce za zadouci moznost ,, chdpat to z lidského hlediska . Jako méné ptitazlivou, nicméné
dalezitou vykreslil moznost ,, 7idit [se] tim zakonem ““. Prozitek odpovédnosti za volbu mezi
témito moznostmi vyjadiil vyrazem, ,, ale bohuzel musim “. Poskytl nam tak jasny obraz
dilematu.

Nevyhodou uvedené formulace dilematu je, Ze jim poradce netika, co by ziskal a co by
riskoval, pokud by dal prichod ,,lidskému hledisku®, a jakou vyhodu by ziskal a jakou ztratu
by utrpél, kdyz by se ,,iidil tim zdkonem®. Mizeme si to domyslet a vyslovit hypotézu, ze
uplné;jsi formulace jeho dilematu by znéla: ,,M¢€l bych pocit, Ze jedndm spravné, pokud bych
s klientem jednal z lidského hlediska, tim bych ale riskoval kritiku ze strany nadfizenych.



Pokud se tidim ¢isté¢ tim zakonem, plnim sice ocekavani nadfizenych, ale bohuzel jednam
jinak, nez bych povazoval za spravné.*

Takto Uplna vyjadieni dilematu jsme sice v zaznamech z rozhovort a diskusi s poradci
nasli, ne vSak v ucelené podob¢. Pokud jsme jednotlivé zdznamy rozhovort procitali od
zacatku az do konce, formulace neslucitelnych moznosti, jejich pfinost i rizik i vyjadieni
pocitu odpovédnosti za volbu mezi nimi jsme v nich nachdzeli rozptyleny. Pokud jsme chtéli
dilemata jednotlivych poradcli popsat jasné a tipln€, museli jsme je hypoteticky rekonstruovat
z mozaiky Utrzkovitych sdélni, jejichZ vzdjemna souvislost byla n€kdy ve vypravéni poradcti
spiSe naznacena nez vyslovena.

Nas postup hypotetické rekonstrukce ucelené formulace dilemat jednotlivych poradct
nyni ukdZeme pomoci ptikladu. Vychodiskem rekonstrukce byla naSe snaha naplnit obecné
schéma formulace dilematu, které zni: ,,Mezi dvéma moznostmi se nemohu rozhodnout,
protoze pokud zvolim jednu moznost, ziskam to, co povazuji za zddouci, ale vystavuji se
kviili tomu uréitému riziku. Zvolim-li druhou moZznost, vyhnu se sice riziku, ale nedosahnu to,
co povazuji za zadouci.“ Do tohoto schématu jsme ,,dosadili* nize uvedené dil¢i vyroky
jednoho z poradcii, které jsme nasli rozptylené na riznych mistech zaznamu rozhovoru s nim:

., Nekdy nema smysl resit praci, napred se musi vyresit jeho situace. Pak je dobré ho
odkazat na organizace. Pani se starala o nemocného, Charita ji umoznila stacionar a ona
uz pak byla schopna délat od 8 do 14,00. Pak uz mohla hledat praci. V tom jsem
jednostranny — napred situaci a potom zaméstnani. “

., Nestiham. Chybi mé cas, abych s néma mohl probrat tu situaci. To tam neni. “

,»Na prepazce se klient nemusi sverit. Vi, ze by ho nékdo mohl slyset. Zvlast kdyz ma
probléem.

Dany poradce zformuloval idedl ,,pomoci pfimétené situaci klienta v rdmci platnych afednich
pravidel“ nasledovné: ,, ... napred situaci a potom zaméstnani. “ Chtél tim fict: ,,Pokud se
nevyfesi situace klienta, je t€Zké mu pomoci najit (stabilni) zaméstnani*. Z hlediska tohoto
idedlu jsme do vyse uvedeného schématu formulace dilematu ,,dosadili* dil¢i sd€leni a
vysledna formulace dilematu, ktera je nasi hypotetickou interpretaci nékolika tematicky
souvisejicich sdéleni, znéla takto:

,,Pokud s klientem resim jeho situaci, pomiizu mu prekonat prekazky umisteni do
zameéstnani, ale nedodrzim cas, ktery je uradem vymezen na jednoho uchazece, a nestiham
vyridit vSechny klienty. Treba jsem pomohl pani, ktera se starala o nemocného manzela.
Sehnali jsme Charitu, ktera ji umoznila stacionar, a pani pak uz byla schopna deélat od 8
do 14,00 a mohla si hledat praci. V tom jsem asi jednostranny — napred se musi vyresit
situace klienta a pak je mozné resit praci. Na prepazce ale chybi cas, probrat s nema tu
situaci. Kdyz dodrzim uradem stanoveny cas, stiham, ale nepomiizu klientovi, ktery to
potrebuje, vyresit jeho problém, a on pak neziska zaméstnani.

Podobnym zpisobem jsme hypoteticky rekonstruovali dilemata vSech poradcti. Tento krok
povazujeme za opravnény ze dvou diivodd. Za prvé jsme znali ideal poradct a diky tomu
jsme mohli odhadnout, které okolnosti své pracovni situace mohou poradci povazovat za
prekazky jeho realizace. Mohli jsme tedy kontrolovat, zda v rdmci nasi rekonstrukce
spojujeme s neslucitelnymi moznostmi prave ty utrzkovité popsané piinosy a ztraty, které jsou
relevantni z hlediska individualni formulace idedlu ,,pomoci pfiméiené situaci klienta v ramci
platnych ufednich pravidel“. Za druhé jsme pomoci teoretického schématu popisu dilematu



rekonstruovali mozaiku dil¢ich vyjadieni, ktera poradci vyslovili béhem relativné kratké
doby'! a v prehledné vymezené komunikaéni situaci rozhovoru s vyzkumnikem. Jejich diléi
vyjadieni jsme proto mohli povazovat za ttrzkovité projevy uceleného pohledu na véc.
Béhem individuélnich rozhovori zvySovala pravdépodobnost, zZe poradci budou prezentovat
uceleny pohled, skutecnost, ze dil¢i vyroky sdélovali bez pritomnosti jinych lidi jedné osob¢é —
vyzkumnikovi. Jejich thel pohledu mohl byt hypoteticky ovlivnén jejich bezdéénou snahou
uvadét, co podle jejich predstav ocekaval vyzkumnik. Nebyli vS§ak zménou komunikacni
situace, napf. vstupem tfeti osoby, nuceni tento uhel pohledu v prib¢hu rozhovoru ménit.

Uvedenym zptisobem jsme rekonstruovali sd&leni'? poradct z URADU. Zjistili jsme, Ze
riznymi zpisoby vyjadrili dilema mezi ,,procedurdlnim a situacnim ptistupem* ke klientiim
(Musil, 2004). Pro tento typ dilemat je charakteristické, Ze pro poradce je obtizné se
rozhodnout, zda ke klientim pfistupovat ,,proceduralné*, coz znamena reagovat na jejich
popis problému prfedem danym zplisobem jako na Zadost o vytizeni ustaleného, ptedpisy nebo
metodikami, Casto jinou osobou vymezeného pozadavku, nebo ,,situacné®, to znamena vnimat
problém, s nimz klient pfichazi, jako disledek neptiznivych okolnosti jeho individuélni
zivotni situace, a snazit se klientovi pomoci zvladnout okolnosti, které mu v feSeni jeho
problému brani (Musil, 2004: 112—117). Ze poradci z URADU otazku, zda postupovat
proceduralné nebo situacné, fesi a ze je pro n¢ obtizné na ni jednoznacné odpovedét, ukazuje
nasledujici rekonstrukce citatu skupinové diskuse:

., Hlavni je vcitit se, vyslechnout ty lidi. Uvédomit si, ze kdyby mél nékdo z nas stejny
problém, potreboval by taky radu, zjistit si, jak by se to dalo 7esit. Lidi jsou v tiZivé
financni situaci, a maji pak obavy, co bude s bydlenim. Je to pro né tézké, maji psychické
problémy, a to se odrazi na vSem — pri hledani prace, v rodiné, ve vychové doma. Mame
ted’ takovych lidi spoustu a nedokazeme je rovnou odpalkovat. Nechcou jenom tu jednu
sluzbu — zprostredkovani, chcou komplexni sluzbu, prosté péci o cloveka. Zacnou to tady
ventilovat a ocekavaji pomoc. Bud' jim rekneme: ,Ne, tady uz zasahovat nemiuzeme,’ nebo
se do toho pustime: vyslechneme je a snazime se je poslat nekam, kde jim pomiiZou.
Neéktere nase nabidky bez této pomoci vzit vitbec nemiizou nebo nechcou. Nekdy mu
pomiize, ze ho vyslechneme, ukdzeme mu jiny pohled na jeho problém a on si to miize v
sobé usporadat. Ale smyslem uradu prace to neni. Tichou cestou délame néco, co neni
oficialné v nasi zakadzce, a kdyby byl pritom prisvih (treba jim pomiizeme vyplnit Zadost o
davky, udélame to Spatné a prijde stiznost), pada na nasi hlavu. Délame to s pocitem, Ze
nekdo prijde a rekne: ,Delas, co nemas!’ Nejsme socialni pracovnici, kteri by toto méli
delat. Mame se ptat klientii, o jakou praci maji zajem, a na zdkladé Zadosti o
zprostiredkovani a v nich uvedenych udajii o vzdelani a praxi hledat v nabidkach vhodné
misto. Jsme zprostredkovatelé, pracovné profesni poradci, a Ze to délame, je nadstandard.
Neni to ucel uradu prdce, ale je pravda, zZe ty problémy se u lidi kumuluji. Takze to tak
néejak proste opravdu postupné.

Strucnéji feceno: ,,Citime, Ze jim musime s jejich problémy pomoct. Tieba lidi s psychickymi
problémy bez toho nemiizou na misto viibec nastoupit nebo se tam neudrzi. Ale kdyz jim
pomahame, vybocujeme mimo napli nasi prace, mame z toho nepiijemny pocit a piipadné
potiZe se obrati proti ndm. Kdyz jim prosté dame nabidku zaméstnani, neriskujme a
postupujeme tak, jak podle URADU postupovat méame. JenZe nam to neda, kdyZ vidime, jak
se ti lidi trapi, ¢ekaji, ze jim nékdo pomulze, a je pro né tézké ziskat misto nebo se na ném
udrzet.*

" Nejkratsi individualni rozhovory trvaly 20 az 60, skupinové diskuse 60 az 90 minut.
12 Predmétem rekonstrukce byla jak osobni sdéleni jednotlivych poradct, tak zaznamy skupinovych diskusi
S nimi.



Pocit odpovédnosti za provedeni volby mezi obéma moznostmi i nesnaze s touto volbou
dali poradci v uvedené rekonstrukci obsahu skupinového rozhovoru najevo tim, zZe postupné
relativizovali sva zpoc¢atku jednoznac¢nd tvrzeni. Behem diskuse tekli: ,, ... nedokdzeme je
rovnou odpadlkovat. “ Vzapéti se vyjadrili o néco opatrnéji: ,, Bud’ jim rekneme: ,Ne, tady uz
zasahovat nemiizeme,’ nebo se do toho pustime: vyslechneme je a snazime se je poslat nekam,
kde jim pomiizou. “ Nakonec totéZ fekli rozpacité: ,, Neni to ucel uradu prdace, ale je pravda, ze
ty problémy se u lidi kumuluji. TakZe to tak néjak prosté opravdu postupné. “ Razance jejich
vyjadreni slabla, nicméné od idedlu, podle n¢hoz je tfeba v rdmeci oficidlni napln prace lidem
pomahat fesit 1 véci, které se zprosttedkovani zaméstnani pfimo netykaji, neustoupili.

Podobné¢ dilema jsme zaznamenali v n¢kolika podobach. N&kteti poradci dali najevo, Ze
situacni pfistup je pro né lepsi a Ze kromé rizik ,,vybocovani z oficialni zakazky* je pfi jeho
uziti brzdila také ,,psychicka naroc¢nost* jeho realizace:

., Kdyz dodrzim uredni postup — vysvétlim mu smlouvu, pripadné sankce, ovérim, ze
pochopil, k cemu se zavazuje, a on podepise smlouvu o rekvalifikaci — splnim své
administrativné—technické uikoly a je to v pohodé. Jenze ho za téch 45 minut nedokdzu
odhadnout, nepozndam jeho problémy. Nechce se mé pak veérit, Ze nebyl plné presvédcen, a
treba neukoncil kurs nebo mél spatné hodnoceni. Pak nasleduji sankce a klient rekne, Ze
pristé by uz na kurs nesel. To je potom tézké resit dal. Tak se s néma pokousim jejich
problémy resit, ale to je zase psychicky vycerpavajici. Berou nas treba jako neprijemné
uredniky, a tak se nesmim nechat vytocit. Resime, kdo pani vyzvedne dité ze Skolky, kdyz
bude na kursu. Vyjde najevo, Ze si ani nezjistila, jestli ji jede autobus. Doluju z ni 7esen,
ale ona hned nerekne, Ze ma sousedku, ktera by ji mohla pomoct. Hodné lidi se treba boji
vést hovor a je tieba to z nich dolovat.

Nekteti poradci ve svych formulacich popisovali podobné dilema, jejich formulace vSak
upozornovali na souvislost volby mezi proceduralnim a situa¢nim ptistupem s dilematem
mezi ,,kvalitou pomoci a mnozstvim klientd*, mezi ,,materialni a nematerialni pomoci“ nebo
mezi ,,undhlenym zasahovanim a odkladanim zasahu‘ do situace klienta.

Pokud poradci z URADU mluvili o dilematu mezi kvalitou pomoci a mnozstvim klientt
(viz Musil, 2004: 62), stru¢né vyjadieno, fikali: ,,Bud’ to s nimi pofadn¢ proberu, hledam
feSeni problémil, ale nechdm ostatni lidi venku ¢ekat a dostanu se do stresu, nebo jenom
projdu nabidky, stihnu to, ale problémy klientli necham byt, jak jsou.“ Ve spojeni s dilematem
proceduralniho a situa¢niho pfistupu znélo toto dilema nasledovné:

,, Ovérim si totoznost uchazece. Na zaklade vyplnénych zadosti, vidim, jaké ma vzdélani a
praxi. Zjistim, jakou praci by chtél, a hledam v nabidce néjaké misto. Kdyz jsou uskali,
hledame schiidnou cestu. Kdyz neni vhodna nabidka, mluvime o zméné oboru a o
rekvalifikaci. Kdyz pro ného prace neni, protoZze ma zdravotni omezeni, hledame a
hledame. Pokud nemda zajem, dam mu doporucenku, aby musel do dvou dnu

k zaméstnavateli a dolozil potvrzenou dorucenku. Nez to s tim clovékem vSechno proberu,
mam 15 minut a to je nékdy malo. Vidim, Ze tam cekaji, ¢lovek se snazi co nejrychleji a
dostava se do stresu. Vadi mné, Ze tam dlouho sedi, musi cekat. Kazdy c¢lovék nerad ceka.
Mousi jim to byt neprijemné.

Dilema mezi materialni a nemateridlni pomoci se tyka tézko fesitelné otazky, zda klientim
poskytnout pouze ,,materidlni pomoc* spocivajici v uspokojeni jejich momentalné
neupokojenych potieb nebo je kromé toho ucit, jak dokdzat neuspokojené potieby uspokojit
vlastnimi silami, tedy ,,nedat jim jen rybu, ale naucit je taky ryby chytat™ (Musil, 2004: 128—



131). Popis spojeni tohoto dilematu s dilematem mezi proceduralnim a situaénim piistupem
vypadal v podéni jednoho z poradcti takto:

., Neékteri delaji vSechno, aby nepracovali. S téma si nevim rady. Nabidl bych jim moznosti,
aby hledali Feseni sami, pomohl bych jim predstavit si, co je ceka, aby si to mohli sami
uvazit. Ale kdyz nechce, stahnu se na pozici urednika. Jenze pak se mné to honi hlavou.
Meél bych jim pomoct, aby si uméli predstavit, co budou délat, co jim na to Feknou doma,
Ze by treba mél 12 hodinové smeny. Vim, Ze takovi lidi jsou, a pokud se s tim nesmirim, je
to muj problem.

Nekteti poradci by dali pfednost situa¢nimu pfistupu, branilo jim v tom vSak obava, ze
kdyz se ,,do toho vlozi®, jejich snaha miZe vyjit naprazdno. Stali pak pfed dilematem, zda
situacnim zplisobem nezasahovat, Setfit diky tomu vlastni psychické sily, ale nechat klienty
bez pomoci, nebo se ,,do toho vlozit“, investovat psychické sily do feSeni situace klienta a
riskovat, ze toto Usili vyusti ,,do prazdna®, a postupovat situa¢né v nadéji, ze se obCas podaii
n¢komu opravdu pomoci. Takto uvazujici poradci stanuli pfed dilematem, zda ukvapené
zasahnout nebo nespravné nezasdhnout (Musil, 2004: 137-140):

,»Musite se do toho vzivat, citit s téma lidma, rozpovidaji se, vSechno to souvisi se vsim.
Chcete jim pomoct a ani nemiiZete. Pak Vas to vycerpadva, je to psychické vypéti. Jenze,
nekdo se snazi, jiny zase nechce, ale dopadne to casto stejné. Ten, ktery se snazi:
,Poradte,’ chce misto a ja mu nemam co nabidnout, v regionu je malo pracovnich mist.
Kdyz nechce, nepoznam hned, Ze se mu treba za minimalni mzdu neoplati dojizdet, Ze ho
nizkda minimalni mzda nemotivuje a vyplati se mu delat nacerno. “

Své dilema popsal také poradce, jehoz ideél jsme vySe popsali jako ,,jednostranné
empaticky®, protoze béhem rozhovoru zdurazioval vciténi se do situace klienta, zatimco o
nutnosti respektovat predpisy se zminil jen okrajove€. Volbu mezi situa¢nim a proceduralnim
pristupem mu komplikoval na jedné strané strach z kritiky ostatnich a na druhé stran¢ moralni
zéabrany:

,, Vadi mné zpiisob vyrazovani z evidence. Kdyz klient zavola, Ze nemiizZe, nebo rekne, Ze
zapomnél, musim Fict, aby dolozil vazny ditvod. Tim ho nutime podvadet, zajit si k lékari
pro potvrzeni. Ti poctivi Feknou. ,Fakt jsem zapomnél.’ Je to nespravedlivé. Nebo
nekomu nekdo umre, to je nelidské. Driv to nebylo tak tvrdeé, ted’ se reklo: ,Neomlouvat!’
Kdyz to slo driv, mohlo by to jit ted. Nekdy reknu: ,Dobre, ale pristé si dejte pozor.” Mam
pocit, ze jsem rozhodl dobre, ale mam hruzu, Ze se na to prijde.

Polozili jsme si otazku, jak své dilema formuluji poradci, jejichz ideél jsme vyse oznacili
jako ,,jednostrann¢ uiednicky*, protoze béhem rozhovoru zdlraziovali, Ze uchazece o
zameéstnani je tfeba drzet pomoci Gfednich postupti ,,na uzdé. Diky nize uvedenému
vyjadieni jednoho z nich jsme zjistili, Ze tito poradci dilema proceduralniho a situaéniho
pristupu nefesi a bez potizi pouzivaji tredni postupy:

., Méli bysme asi byt vsichni stejné, ale mam dojem, Ze nejsme. Méli bysme tahnout za
jeden provaz. Ne, aby to jeden uchazeci omluvil, ale druhy ne. Kdyz je nékdo dlouho
v evidenci, nic se nedéje, davam mu doporucenky, aby si nemyslel, Ze se nic nedéje.

Ukazalo se tedy, Ze zastance ,,jednostrann¢ empatického* idealu zformuloval podobné
dilema jako tada jeho kolegii, kdezto zastanci ,,jednostranné tifednického* idedlu zadné



dilema nepopsali. Domnivame se, Ze to znamena, Ze v prostiedi statniho URADU, jehoz
manazefi i pracovnici se citi byt pretizeni pozadavky legislativy a statni politiky trhu prace
(Musil, Janska, 2010: 171, 181), je zdrojem dilematu ,,loajalniho ufednika a chapajiciho
pomocnika“ pfiklon k idedlu empatické pomoci.

Zvladani dilematu

Dosavadni vyzkum doklada, ze fadovi socidlni pracovnici zvladaji svéa dilemata dvéma
odlisnymi zptsoby (Musil, 2006). ,,Obchazenim obtizného rozhodovani*, které spociva v
ospravedInéni odklonu praxe od ideélu jeho poupravenim, nebo ,,zménou pracovnich
podminek, které brani realizaci idedlu* (Musil, Necasova, 2008: 93—103)13.

Radovi pracovnici mohou podle teorie pracovni podminky, jeZ brani realizaci jejich
idedlu, zménit vyjednadvanim se subjekty, které maji na tyto podminky vliv. Teorie déale
predpoklada, ze fadovi pracovnici usiluji 0 zménu podminek vyjednavanim, pokud jsou silné
identifikovani se svym idedlem (Laan, 1998a: 39; Musil, Necasova, 2008: 99-103.) Nase
piipadova studie ukazala, Ze tento ptfedpoklad nemusi platit doslova.

Vyse uvedena vypravéni o dilematech svédéi, ze poradci z URADU jsou se svym idealem
»spojeni loajality s ifadem a empatické pomoci klientim* ztotoznéni pomérné silné. Piesto
vSak sklon vyjednavat o zménach pracovnich podminek neméli. Konstatovali, ze ,, kdyz zdkon
neni tak, jak bychom ho potrebovali pri praci s klientem, tak to asi tezko ovlivnime “. Tim
deklarovali, Ze kolize mezi zakony a snahou pomahat klientim se zvladanim jejich zivotnich
obtizi je pro né nefesitelnym problémem. Zjistili jsme totiz, Ze pokud poradci z URADU daji
najevo, ze na feseni urcitého problému ,,nemaji vliv*, vyjadfuji tim nazor, Ze problém podle
nich ,,neni fesitelny*, nema tudiz ani smysl o ném diskutovat (podrobn¢ viz Musil, Janska,
2010):

poradce A: ,, Muzeme diskusi mezi sebou néjak zménit podminky nebo prostredi? Mozna
mym postojem k tomu? ...kdyz je to dané jednoznacné zakonem!*

poradce B: ,, S ¢im nehneme, na co nemame vliv, je to, co je dané zdakonem, systéemem. *
poradce C: ,, Taky s vnejsimi vlivy od zaméstnavatelit. **

poradce D: ,, S necim nesouhlasime nebo je to postavené na hlavu, a my se musime tomu
prizpusobit.

‘

poradce E: ,, Urad prdce je od toho, aby zprostiedkovaval zaméstndni. Ale v evidenci musi
byt klienti, kteri jsou do pracovniho procesu nepouzitelni. Oni za to nemiizou, prosté ten
system evidence je takhle nastaveny. Pokud musi byt v evidenci, musi podat Zadost o
zprostredkovani zamestnani a musi dostavat nabidky. Uchazec je odmita a dostane
vyrazeni z evidence, nebo nosi potvrzeni, ze ho nevzali ... a jsme tam, kde jsme byt
nechteli.

poradce F: ,, Jim by se libilo, kdyby sem viibec nemuseli chodit. *

poradce E: ,, Tobé nebo jim? “

" Teorie nabizi hypotézu tietiho zptisobu zvladani dilemat, tzv. ,setrvani u dilematu®. To by mélo byt spocivat v
prijeti obtizného rozhodovani a s nim souvisejicich psychickych obtizi jako smysluplné soucasti zivota.

K takovému pfijeti by mélo dojit obracenim se k idealu, z jehoz perspektivy je dlouhodobé prozivani obtizi

s rozhodovanim o piistupu ke klientim smysluplné. (Musil, Necasové, 2008: 93-94.) Z literatury neni znam
empiricky doklad kolektivni vyuziti tohoto zptisobu zvladani dilematu fadovymi poméhajicimi pracovniky
(Musil, 2004) a priznaky vyuziti tohoto zpusobu zvladani dilematu ,,loajality k ufadu a empatie poradci se ndim
nepodatilo identifikovat ani v ramci piipadové studie URADU. Hypotézou ,,setrvani u dilematu se tudiz

v tomto pojednani dale nezabyvame.



V diskusi se sice mihla myslenka, Ze by poradci mohli zménit sviij ,,postoj k tomu®. Tou
ovSem poradce oznaceny vyse pismenem ,,A* vyjadril pfedstavu, Ze v moci poradcll je menit
osobni stanoviska, ne vSak to, ¢emu fikaji ,,systém*.

Ptedstava vyjednavani o zméné pravidel, naptiklad o zméné€ ,,nastaveni systému
evidence®, a tim také o zméné podilu zaméstnatelnych klientl mezi evidovanymi uchazeci,
byla poradctim — navzdory jejich silné identifikaci s idedlem — cizi. Nabizi se domnénka, Ze
ztotoznéni s idedlem v daném ptipad¢ nebylo pifedpokladem, ale piekazkou snahy zbavit se
dilematu vyjednavanim o zméné podminek. Domnivame se, ze v uplatnéni této snahy
poradctim branila dvojakost jejich idealu. Chtéli byt soucasné ,,loajalnimi ufedniky* i
»empatickymi pomahaci“. Nezbylo jim proto nez ,,systém* respektovat a empaticky pomahat
v podminkach, které podle nich ,,systém postavil na hlavu®. Za téchto okolnosti pro né
nemélo poustét se do vyjednadvani o zméné ,,sytému* smysl a nezbylo jim, nez dilema mezi
snahou pomahat a respektovat piedpisy ,,obchazet*.

Pozornost jsme proto zaméfili na otdzku, jakym zpisobem poradci své dilema
,obchazeji*.

Ptedpokladem obchazeni dilemat je volnost rozhodovani'®. Ta je podle Lipskyho a dalsich
autort (viz Musil, 2004: 29) nevyhnutelnou soucasti role vSech fadovych poméhajicich
pracovniki', véetn& poradcii pro nezaméstnané, proto, Ze kli¢ovym rysem jejich prace jsou
interakce s individualng, a tudiz riiznorodé¢ a nevyzpytateln€ reagujicimi klienty (Lipsky,
1980: 13-25; 1991: 214-215). Radovi pomahajici pracovnici jsou ,,z titulu své funkce®
prostiedniky mezi normativnimi ocekavanimi, kterd jsou obsazena v zakonech, natizenich
manazeri nebo zvyklostech urcité organizace, na jedné stran¢, a nevyzpytatelnymi reakcemi
klientt, ktefi jednaji ,,po svém®, na druhé strané.

Normativni o¢ekavani sice fadovym pracovnikiim diktuji, jak o klientech rozhodovat, ¢ini
tak ovSem ramcov¢. Zakonodarci nebo nadfizeni totiz nedokdzou do detailu piedvidat, jak
budou konkrétni klienti na jimi stanovena pravidla rozhodovani reagovat. Jejich opatfeni
nejsou koncipovana se znalosti konkrétnich klient. Vychézeji z predstavy klienta urcité
kategorie nebo cilové populace, ktery je charakterizovan z hlediska nevelkého poctu jeho
vybranych a zdkonodarcem nebo manazerem piedpokladanych vlastnosti. Dusledkem je, ze
normativni o¢ekavani fadové pracovniky nuti, aby pii rozhodovani brali v tivahu jen n¢které
informace o svych klientech a jiné nechévali stranou. Tento pozadavek se vSak bézné dostava
do kolize s logikou feSeni individudlnich situaci, o nichZ maji fadovi pracovnici rozhodovat.

Pokud napftiklad klientka odmit4 nabizena pracovni mista s tim, Zze nema jak zajistit péci o
své dit& s handicapem, poradce URADU nemtize dotyéné klientce realné zprostiedkovat
zaméstnani, pokud otdzce péce o jeji dit€¢ nebude vénovat pozornost, a klientce bude dal a dal,
bez ohledu na jeji situaci, ufedné nabizet pracovni mista. Ma-li se Sance dané klientky na
ziskani a udrzeni zaméstnani stat realnou, poradce musi normativné stanoveny postup
»zprostiedkovani zaméstnani s ohledem na jeji situaci a na zakladé¢ vlastniho usudku
modifikovat. I kdyby idealem fadového poradce byla vyhradné konformita se zdkonem a
piedpisy, byl by uvedenymi okolnostmi nucen rozhodovat se na zaklad¢ vlastniho usudku.
Slovy Lipskyho, maji-li fadovi poméhajici pracovnici splnit sviij oficialné stanoveny ukol,
musi posuzovat riznorodé charakteristiky konkrétniho klienta a jeho situace a na zakladé
vlastniho tisudku musi rozhodovat, jak je zkombinuji s moznostmi programu socialni politiky
a se stanovenymi pravidly rozhodovani (Lipsky, 1991: 213-216).

' Terminem ,,volnost rozhodovani* zde ponékud neptesné piekladame vyraz ,, discretion *, ktery pro ozna¢eni
volnosti rozhodovat na zaklad¢ vlastniho tisudku pouziva anglosaska literatura. Teorie organizace (viz zejména
Lipsky, 1980 a dalsi) pouziva vyraz ,,discretion® pro oznaceni ,,autonomie v ramci platného fadu®.

' Vyrazem ,.fadovy pomahajici pracovnik® ozna¢ujeme pracovniky, ktefi poskytuji pomoc nebo sluzby klientim
a jsou s nimi pfitom v osobnim kontaktu. To znamena, ze ,,poradci z URADU* nebo »poradci pro
nezaméstnané® patii mezi ,,fadové pomahajici pracovniky*.



Uvedenymi okolnostmi dané volnost rozhodovani umoziuje fadovym pracovnikiim, tedy i
poradciim z URADU, jejich dilemata ,,obchazet* (Musil, Neasova, 2008: 94-99). To
znamena vyhybat se psychické zatézi, kterd provazi obtizné rozhodovani mezi neslucitelnymi
moznostmi, pomoci dvou postupll. Za prvé tim, Ze s klienty zacnou jednat tak, aby sviij ideal
napliovali alesponl v né¢em, a soucasné tak, aby se vyhnuli riziktim, kterd by provazelo
nerespektovani normativnich ocekavani. Za druhé ospravedliiovanim ¢aste¢ného odklonu
svého jednani od idedlu. Netplna realizace idealu miize totiz u fadovych pracovnika
vyvolavat vycitky svédomi, a byt pro né proto zdrojem dalsi psychické zatéze, které se
ptvodné chtéli zbavit. Aby se ji skute¢né zbavili, ospravedliiuji své od idedlu odchylené
jednani pomoci tzv. ,,racionalizaci®, to je dodate¢nym zdiivodnénim jeho spravnosti, kterému
hluboce véti (Musil, 2004: 40-42) a které nachézeji tak, Ze ¢aste€né upravi sviyj pitvodni ideél
(Musil, Necasova, 2008: 95-98).

Literatura popisuje razné typy ¢aste¢ného odklonu jednani socialnich pracovnikii od
idealu sluzby'® a riizné typy jeho racionalizaci'’ (Musil, 2004). Ve vypravéni poradcti
z URADU jsme zaznamenali analogie s nékterymi z nich. To nas vedlo k domnénce, Ze
poradci své dilema zvladali pomoci ,, rozlisovani kvality sluzeb poskytovanych dilcim
kategoriim klientii“* (Lipsky, 87, 106—-107), které ospravedlnovali pomoci teze: ,,Komu neni
rady, tomu neni pomoci!“. Nejprve ukazeme, jak se poradci pomoci rozliSovani mezi klienty
odchylili od svého ideélu a ¢eho tim ze svého hlediska dosahli. Poté zamétime pozornost na
otazku, jak si rozliSovani mezi klienty sami pro sebe ospravedlnovali pomoci vySe zminéné
racionalizace.

RozliSovani pojeti pomoci riiznym typium klientit
Pied poradci z URADU stoji tézko feSitelna otazka:

., Nase zakdzka je zprostredkovavat zaméstnani. Je nam uplné jasné, ze kdyz nekdo ma
existencni problémy se zakladnima potrebama, tFeba s bydlenim, v tom okamziku nebude
resit praci, protoze nema kde slozit hlavu. A pokud ho nikam neposunu p7i Feseni této jeho
zdkladni potreby, on mi tu prdci stejné hledat nebude. Otazka je, jestli my se tim mame
zabyvat, nebo nemdame? “

Loajalita poradcti s URADEM, obava piekradovat hranice oficialniho vymezeni tikolu a
Cas urceny pro praci s jednim klientem hovofti proti. Empatie a z ni plynouci snaha pomahat
klientdm pfi zdolavani piekézek ziskdni zaméstnani hovoti pro. Vyse jsme ukdzali, Ze
primocarou odpovéd’ dokazou ucinit pouze poradci, jejichz idedlem neni ,,empatické

' Mezi typickymi zptisoby odklonu jednani od idedlu miizeme napf. uvést ,,zatézovani vyuziti sluzby
dodate¢nymi naklady®, tzv. ,,penalizaci klienta* (Lipsky, 1980: 38-39, 87-101), ,,spoléhani na tisudek jinych*
(Lipsky, 1980: 129—131), ,,zjednodusovani cili* (Lipsky, 1980: 83), ,,pfedavani spornych ptipadi specialistim
na tistiové situace (Lipsky, 1980: 133), ,,rozliSovani mezi klienty za ucelem uspory zdroji* (Lipsky, 1980: 105—
107), ,,lizdni smetany* (Lipsky, 1980: 107), ,,infantilizaci klientd* (Satyamurti, 1979), ,,ovladnuti klienta pomoci
dialogu* (Laan, 1998b: 110-111), ,,zdvofilou ignoranci® (Musil, 2006: 62), ,,proceduralizaci* (Brodkin, 1997),
,»odkladani rozhodnuti* (Howe, 1986: 126—127, 132, 137-139.) aj.

"7 Mezi typickymi zptisoby racionalizace odklonu jednani od idedlu miizeme napf. uvést ,interpretaci kézefiské
masinerie jako nastroje 1écby* (Goffiman,1991: 330-331), ,,medikalizaci“ nebo ,,psychiatrizaci* klienta nebo
jeho problému (Lipsky, 1980: 148; Matousek, 1999: 38-47), tzv. ,,rodi¢ovskou analogii (Fielding, 1984: 50),
odvolavani se na teze: ,, Alesporn nekomu, kdyz ne vsem,” (Lipsky, 1980: 145), ,, Komu neni rady, tomu neni
pomoci, ““ (Lipsky. 1980: 147) nebo na tezi: ,, Déelame jen to, co je povoleno,” (Lipsky, 1980: 149), ,, odvolavani
se na vyssi moc** (Lipsky, 1980: 149), na ,,nedostatek vlastni kvalifikace (Schmidt, 1990: 395), na ,,uznavané
predsudky o klientech (Lipsky, 1980: 114-115; Hasenfeld, 1983: 194), na ,,prava klientt” (Laan, 1998b: 232),
»zobecnovani platnosti dil¢i ilustrace™ (Lipsky, 1980: 114—115), aj.



pomahani®. Pro ostatni neni jednozna¢né volba mezi moznosti ,,zabyvat se“ a moznosti
»,hezabyvat se* proveditelnd. Nezbyva jim proto, nez hledat cosi jako kompromis.

Prvnim krokem k nému je minimalisticky zptisob poskytnuti pomoci s témi problémy
klienta, které se bezprostfedné pfimo netykaji hledani pracovniho mista. Jeho jadrem je
zprostiedkovani dalSich sluzeb, které poradci béhem jedné ze skupinovych diskusi popsali
nasledovné:

poradce A: ,, Musime toho clovéka vyslechnout a naznacit mu, jestli treba neuvazoval o
tom, co by pomohlo tu situaci resit.

poradce B: ,, Prijdou s problémem a clovek jim nastinuje, co by se s tim dalo délat. *
poradce C: ,, Rict tomu clovéku néjaké moznosti.

poradce A: ,, Pozjistovat, jak a kde by se ten problém dal resit a nabidnout mu pomoc
Jjinych uradii nebo sluzeb. Muzu mu poradit, ale nedokazu mu s tim problémem opravdu
pomoci. To fakt nejde, jo.*

poradce C: ,, Nejde o to, treba ten papir s nim vyplnit, ale Fict mu, kde mu ho pomuzou
vyplnit. *

poradce D: ,, Mam treba uchazecku, ktera nema bydleni, nema kam jit a za mésic se musi
vystehovat z ubytovny, kde zatim bydli. Bydleni ji sam nesezenu. Tak ji Feknu jména
organizaci a kontakt na né, at’ je zkusi kontaktovat. Kdyz to moc nejde, miizu se o néco
pokusit ja. Pak bych ji jesté mohl odkadzat kuratory.

Z hlediska dilematu ,,loajalniho Gfednika a empatického pomocnika®, které jsme popsali
vyse, jsou pro poradce dilezité dva rysy tohoto zpiisobu zprostfedkovani. Za prvé je ¢asove
relativn€ nenaro¢ny, a je tudiz proveditelny v rdmci omezeného Casu, ktery je urcen pro
kontakt s klienty. Za druhé poradci umoziiuje pomoci, aniz by se poustél do vykonu ¢innosti,
pro které se neciti byt kompetentni. Jinak fe¢eno, minimalizuje riziko, Ze ud€la chybu pii
vykonu, ktery nespada do jeho ,,0fedni zakazky*. Na vylouceni tohoto rizika kladli poradci
opakovan¢ diraz, kdyz fikali: ,,Mizu mu poradit, ale nedokédzu mu s tim problémem opravdu
pomoci.“ Nebo: ,,Nejde o to, tieba ten papir s nim vyplnit, ale fict mu, kde mu ho pomizou
vyplnit.*

I pro tento ,,minimalisticky model pomoci s mimopracovnimi problémy* ovsem podle
poradcti z URADU plati otazka, ,,zda se tim maji zabyvat, nebo ne“. I to, Ze uchazede o
zameéstnani ,,vyslechnou®, ,,pozjistuji, jak by se problém dal fesit” a ,,nabidnou moznosti
pomoci jinych Gfadl nebo sluzeb “, vnimaji jako ptekroceni ,,zakazky zprostfedkovavat
zaméstnani®. Rikaji, e ke zprostiedkovani dal§i pomoci sice nemaji oficialni svolent, ale Ze
nadfizeni jim ,, neddvaji néjaké omezeni, zZe to vylozené nesmime, prosté: ,Pliite si své
povinnosti, které mate v naplni prace, a nad ramec, pokud stihate ...!?°*“ Nepodaftilo se ndm
zjistit, zda pravée citovany vyrok nadfizeni explicitné vyslovili, vyjadiuje implicitni ,,dohodu*
mezi poradci a nadfizenymi nebo vyjadfuje, jak si poradci ocekavani svych nadfizenych
predstavuji. Tak ¢i onak, poradci jej berou vazné€ a vyvolava v nich pocit nejistoty. Obavaji se
totiz, ze ptipadna chyba, kterou by mohli pii poskytovani pomoci nad ramec uiedniho postupu
udélat, by bez oficialniho povéteni ,,padla na jejich hlavu* (viz o tom vySe). Domnivame se
proto, ze poradci i pro né relativné bezpecny ,,minimalisticky model zprosttedkovani dalsi
pomoci‘ vnimaji jako riskantni, a citi tudiZ potfebu vyuzivat ho v mife nezbytné nutné,
respektive pouze tehdy, kdyZ je to podle nich opravdu ucelné.

Kdyz jsme se jich zeptali, komu pomoc piesahujici ramec oficialnich procedur poskytuji,
rekli: ,, Urcité ne vsem. *“ Na otazku, komu ano a komu ne, jsme sice nedostali pfimou
odpovéd, presto jsme vSak zaznamenali fadu sdé€leni, ze kterych 1ze na tuto otazku vice ¢i
méné nepiimo vyvodit nasledujici odpovéd’: Poradci rozliSovali ¢tyfi typy klientd a kazdému
z nich poskytovali pomoc jiného typu.



Klienty rozligovali podle i hledisek: podle motivace k praci a ke spolupraci s URADEM
(,, nékdo néco chce, déla na sobe, je ochotny spolupracovat a plni si povinnosti, jiny nechce,
hleda okolo sebe problémy, nechce se mu délat, vSechno odmita, udela botu a pak se jeste
rozciluje ), podle schopnosti zvladat problémy samostatné (,,jedni prijdou pro informace a
dokazou si s néma poradit sami, jini potrebuji tlacit, vseho se boji, neumi se prosadit,
nedokdzou vést hovor, potiebuji pomoct, ale s nékym za zady jim to tFeba jde) a podle
zamgéstnatelnosti, resp. uplatnitelnosti na stavajicim trhu prace (,, nékteri maji zdravotni
omezeni a nejsou pro né vhodna mista, nebo maji takové omezeni, Ze nemiizou nikde pracovat,
a nejsme schopni jim nic nabidnout a oni ani nemiizou pracovat ‘). Z perspektivy téchto tii
hledisek poradci rozliSovali Etyfi typy klientl: klienty ,, kteri vyloZené nechcou “, tzv.

,,aktivni “ klienty, ,, zoufalé “ klienty a klienty, kteti ,, nemiiZou nikde pracovat “.

Prvni typ oznacuji poradci jako ty, ,, kteri vyloZené nechcou “. Jsou to klienti s nedostatkem
motivace k préci 1 ke hledani prace, s minimalistickou motivaci ke spolupraci, zameéstnatelni
nebo ¢astecné zaméstnatelni. Podle poradci ,,jsou vychytrali, klickujou, aby tady byli co
nejdyl, aby nemusel do prace, vytahl by néco ze socialniho systéemu, pracujou nacerno, nemaji
cas . Zv1astni skupinu mezi nimi ptedstavuji ,, byvali hornici, ¢dstecni invalidni diichodci,
kteii pobiraji rentu. Chodi na URAD jen pro potvrzeni. Aby dostal rentu, musi byt v evidenci,
i kdyz do prace stejné nechce.

S témito klienty poradci pracuji ufednim postupem a komunikuji s nimi jen v rozsahu
nezbytném pro vyfizeni uiedni agendy:

., Kdyz je videt, Ze se vyhybd, stahnu se na pozici urednika. *

., Nadavaji, Ze je zveme ,moc casto’. Maji takové vymluvy: ,Stejné mé nikdo nevezme.’ ,A
pro¢ mé tam posilate?’ ,Proc ti mladsi nejdou pracovat! “ Je to nejtézsi skupina. Kdyz
jdou, vim, co mé cekd — zZe je to o nicem. Neni dobré mu dat prostor ke konfliktnimu
jednani. Dostane jen to potvrzeni, aby nebyl ditvod k diskusi, kterd k nicemu nevede. Nema
to smysl. “

Pti zatazovani do této skupiny nejsou poradci ptedpojati nebo kategoricti:

., Nejhorsi jsou dve, tii prvni navstévy, nez ho clovek pozna. Kdyz dojde ke konfliktu,
dostane uz pak jen to potvrzeni. Jsou mezi néma taky vyjimky. Doma nechce byt, najde si
prdci na dve, tri hodiny.

., Vylozené sprajcnuty lidi stahneme zpét na zdkladni poradenstvi a po néjaké dobé jim
dame novou nabidky. Dame si piil roku klid a pak mu treba nabidneme motivacni
program.

Ke druhému typu klientl patii podle poradcti tzv. ,, aktivni “. Tito klienti jsou schopni
pracovat, maji motivaci ke hledani prace, jednaji samostatné a jsou vstficni:

,,Jsou aktivni, Feknou treba, Ze to misto, které nabizim, uz znaji z internetu.

S doporucenkou jdou za zameéstnavatelem, chcou rekvalifikaci, maji néco rozjednané,
chybi jim treba jen ta rekvalifikace. Vidim, Ze to k nécemu vede, je to to, co se tady
ocekava, ze jim pomuZeme najit zaméstnani nebo si rozsirit moznosti. Hlavné nam
nenadavaji. “



S ,,aktivnimi* klienty poradci pracuji ufednim postupem. Jejich cilem vSak pfitom neni — na
rozdil od téch, , ktefi vyloZzené nechcou* — snaha minimalizovat riziko konfliktu, ale snaha
najit pro n¢ vhodné moznosti:

»Kdyz vidim, Ze chce, davam mu typ, at’ si tam zavola.

., Kdyz chce, potom je to fajn. Dame alternativy a on muze vybrat.

I3

Specifickou skupinou ,,aktivnich* ptedstavuji ti, kdo ,, maji zajisténou praci a cekaji*:

., Reknou na rovinu: ,Mdam praci zajistéenou, ani mé nemusite nic hledat.” Mam sklon jim
dva mésice pockat, ale upozornim je, ze kdyz tu praci mit stdale nebudou, zacnu je posilat.
Chapu to tak, Ze to sam resi a ja mu k tomu davam prostor. Treba resi Zivnost. Pokud se
po dvou mésicich nic nedeje a mam misto, tak mu ho nabidnu. Je to pro né impuls, aby
evidenci ukoncili, nebo to skutecné zacali se zaméstnavatelem resit. Je to zpiisob, jak mu
sdelit, ze mista mame a Ze si podepsal zadost o zprostredkovani, ,stouch’, aby néco zacal
delat a vyslo mu to slibené, casto lépe placené misto. Zaméstnavatelé jim slibuji a pak se
ukadze, ze misto neni. Zaméstnavatel treba nedostal zakazku. Oni by tu byli dlouho a
nevyuzili by ty existujici mista. “

Ttetim typem klientl jsou pro poradce ,,zoufali “, ,, skupinka lidi, kterym to prosté
nefunguje, nemaji kompetence, nejsou schopni a probléemu maji tolik, zZe je sami nevyresi “.
Jsou to klienti, kteti ,,si vylijou srdce a ocekdvaji pomoc “.

Pro tento typ klientti maji poradci vyhrazen pfistup, ktery jsme vyse nazvali
,minimalistickym modelem zprostfedkovani pomoci s mimopracovnimi problémy*. Cilem
tohoto pfistupu je lidem, pokud mozno bez rizik, kterd mohou provazet piekracovani naplné
prace ufednika, pomahat piekonavat prekdzky ziskani zaméstnani. Nastrojem dosazeni tohoto
cile byva ,, vyuzivani riiznych siti kontaktit .

Poradci pocitaji s tim, ze vysledek pomoci s feSenim zivotnich problémi a snahy
piekonavat piekazky zaméstnani je nejisty. Pripoustéji proto, Ze ,, nekdy je uspéch, i kdyz se
mu ulevi, ani nemusi najit praci“. Davaji tim najevo, ze mezi ,,zoufalymi* a ¢tvrtym typem, o
kterém bud vzapéti fe¢, nevidi ostrou hranici.

Ctvrtym typem klienti jsou pro poradce ti, kdo ,, nemiizou nikde pracovat “, maj totiz
., takové zdravotni omezeni, Ze pro né nejsou mista . Pii praci s nimi se poradci snazi
podporovat jejich psychickou pohodu:

,, U téch nemocnych se ptam jen: ,Co je nového?’ Kdybych se ptal na praci, byl by to pro
né stres. Ani jim nemuzu moc pomoct.

,,Nékdo do prdce opravdu nemiize. Tak hledame néjakou naplh Zivota, treba
dobrovolnictvi. Hledame, co je naplnuje, co je fajn.

,»,Kam patfi“ jednotlivi klienti a ktery z typli pomoci kazdému z nich poskytnout rozhodu;ji
poradci na zakladé osobni zkuSenosti s nimi. UmoZiiuje jim to pracovat tfednimi postupy,
prihlizet ptitom k individudlni situaci riznych typt klientd a odpovidajicim zptisobem
reagovat na jejich potiebu porozuméni nebo pomoci. Pokud jejich diferencovanou nabidku
pomoci popiseme schematicky, mizeme fici, Ze prevazné ufedni postup uplatiuji u klientd,
kteti podle jejich — nikoliv ukvapeného — posouzeni ,,vyloZené¢ nechcou®. U dalSich tii typi
prihlizeji poradci k osobni situaci klientl intenzivnéji: ,,Aktivnim* se snazi nabizet moznosti
k realizaci jejich zdméri. ,,Zoufalé* se snazi vyslechnout a zprostfedkovat jim pomoc



s feSenim jejich zivotnich obtizi. Pokud klienti ,,nemitizou nikde pracovat®, podporuji jejich
psychickou kondici. Zda se, Ze poradci nemaji sklon klienty typologicky zatadit ,,jednou
provzdy* a jsou nachylni v§imat si riznych charakteristik klienta a jeho pfistupu, aby na né
mohli reagovat pfimeéfenym typem pomoci.

Domnivame se, Zze uvedeny model diferenciace pomoci je pro poradce piijatelny proto, ze
jim umoziuje Gfedni postupy i empatickou pomoc s rozmyslem, po uvazeni ,,davkovat'®. Na
jedné stran¢ tak mohou dét prichod idedlu empatické pomoci a s porozuménim reagovat na
osobni zdméry a individualni situace ,,aktivnich®, ,,zoufalych* nebo téch, ktefi ,,nemizou
nikde pracovat®. Na druh¢ stran¢ jim rozliSovani mezi klienty skytd moznost postupovat ve
v&t§ing piipadi podle oficialniho ,,systémem* URADU, umoziuje jim omezovat komunikaci
s klienty, ,,ktefi vyloZen¢ nechcou* nebo a ,,s1 poradi sami®, na vyfizeni ufednich zalezitosti,
Setfit tak Cas a pfipadné snizovat riziko konfliktu s klienty, kteti maji sklon vyvolavat
rozmisky.

Racionalizace rozliSovani pojeti pomoci riuznym typium klientit

RozliSeni ¢tyt typu klientl a pomoci pro né poradcim mimo jiné umoziuje, aby s pocitem
toliko dil¢iho vyboceni z loajalni ufednické rutiny zprostiedkovavali ,,zoufalym* klientim,
ktefi si nedokazou poradit sami, pomoc s feSenim piekazek ziskavani zaméstnani. Navzdory
tomu, Ze jde spise o dil¢i, Casto na minimum omezenou pomoc, poradci ji prozivaji s
rozporuplnymi pocity:

poradce A: ,, Porad je tady otazka, jestli je v nasi kompetenci informovat ho, Ze sluzba
existuje, nebo ho mame doprovazet na cesté k té sluzbe? “

poradce B: ,, Kazdy to déla podle sebe, nikde Zadna metodika, Zadné pokyny, nic. Jsme urad
prace a mame zprostredkovadvat zameéstnani, starat se o svou prdci, takze: ,Podat informaci.’
Ale ti lidi nejsou schopni. Takze, pokud nekdo chce a je Sikovny, poda se mu informace
(telefonni cislo, kontakt, adresa) a on si to uz zaridi, jo? Pokud ne, zavolam tam, nékdy mu
domluvim schiizku, oni vedi, Ze prijde, a on vi, Ze ho tam budou cekat. Dokonce se stalo, ze
jsem tam i clovéka zavedl, kdyz to bylo uz tak kritické. Ale otazka je ... prosté, cas zase!
poradce A: ,, 4 hlavné, ani nemiizeme opustit pracovisté, abysme ho doprovazeli. Ono to neni
Jjako ani prosté jakoby takhle napli prdce nasi, nejde o to, Ze bysme nechtéli, ale nepatri to do
nasich pracovnich zaleZitosti. *

Tento vynatek z rozpravy poradct podle nés ukazuje, Ze ani uplatiiovani ,,minimalistického
modelu zprosttedkovani pomoci s mimopracovnimi problémy* pro n¢ neni bezproblémové.
Na jedné stran€ jsou piesvédceni, Ze v ramci Ufednich postupil ,,nemaji €as®, ,,nemohou
opustit pracovisté a ,,nepatii to do jejich pracovnich zalezitosti“, takze nemohou udélat o
moc vic, nez klientiim ,,podat informaci®. To z hlediska vnéjSiho pozorovatele viibec neni
malo. JenZe z hlediska idealu poradcti by to nékdy mohlo znamenat, nechat ty, kdo ,,nejsou
Sikovni®, na holi¢kach. Poradci si proto, na druhé stran¢ lamou hlavu, jak v omezeném case a
od svého stolu doprovazet ty, ktefi ,,nejsou schopni*“ a pouhd informace jim nestaci.

V krajnim ptipad¢, kdyZ je to podle nich ,kritické®, se s klientem ,, domluvim, at' na mé pocka,
Ze tam prijdu. Nebo jsme se potkali ve méste a $li jsme tam. Takovy ty zpusoby ... “ Riskuji
tim, Ze jim ,,nékdo fekne®, Ze ,,v pracovni dobé& délaji, co nema;ji“, nebo to mozna délaji mimo
pracovni dobu.

' Lipsky hovoii o ptidélovani sluzeb odligné kvality riiznym typtim klienti a tento model distribuce sluzeb
v organizaci oznacuje vyrazem ,, rationing““ (Lipsky, 1980: 105 ad.), coz v doslovném piekladu znamena
,,pridélovy systém®.



Znamena to, ze poradci se z perspektivy svého idedlu ,,loajalniho ufednika a empatického
pomocnika“ potfebuji zbavit vycitek svédomi (Musil, Necasova, 2008: 94-99), ze za prvé ve
snaze zprosttedkovat pomoc jinych subjekti nékdy prekracuji oficidlnich hranice své role
ufednika, Ze za druhé sice pomahaji ,,zoufalym®, avSak tém, kteti ,,viibec nechtéji* a t€m,
,,kdo nemiizou pracovat® se nesnazi zprostiedkovat zaméstnani, coz je v rozporu s jejich
oficidlnim pracovnim zadanim, a Ze za tfeti ,,zoufalym* nékdy poskytnou ,,pouze informaci®,
1 kdyZz vi nebo tusi, ze by potiebovali doprovazet.

Aby tyto vycitky svédomi utlumili, fikaji si: ,, Ne, Ze bysme se s téma, kdo opravdu
nechcou, nebavili. Ale clovek zbytecné plytva energii tam, kde by ji mohl rozdat nékomu, kdo
Jji potiebuje. “ Poradci tuto tezi uvadéli ve ttech podobach. Za prvé ji formuluji jako princip
psychohygieny fadového pracovnika, ktery vi, ze jeho osobni sily nejsou neomezené: ,, Kdyz
nechce, rikam, ze si nebudu trhat Zily. “ Za druhé vkladaji tutéz myslenku do ust nadfizenym:
,, Vedouci nam rvikal: ,Venujte silu tem, kdo tu pomoc chteji.’ Takze, pomdahat tém, kdo to chce.
Nemrhat silou, abych toho, kdo nechce, schvalné nékam posilal. “ Za tteti ji vt€luji do popisu
zkuSenosti s klienty, ktefi ,,vyloZzen¢ nechcou:

poradce A: ,,Jsou taky takovi, kdyz jim chceme pomoct, tak nadavaji. Kdyz nepomiizeme,
taky nadavaji. Nestoji ani o tu praci, ale vykladaji, jak jsou nestastni, ze praci nemaji a
nemaji z ¢eho zit. A kdyz jim néjakou praci nabidneme, tak to nemiizou.

poradce B: ,, Maji tisic vymluv, pro¢ nemuizou. *

poradce C: ,, Clovék musi davat pozor, aby si na sebe nékterého nepiilepil.

poradce B: ,, Umi toho zneuzit.

Domnivame se, ze se jedna o tii rizna provedeni lidového réeni: ,,Komu neni rady, tomu
neni pomoci!* Lipsky (1980: 152—1 54) upozornil, Ze argumentace zpochybiiujici smysl
poskytovani pomoci ,, beznadejnym  patii mezi typy racionalizaci, které fadovi pracovnici
vetejnych sluzeb bézn¢ pouzivaji, pokud chtéji ospravedlnit, ze riiznym typtim klientt
poskytuji sluzby odligné kvality. Pokud tedy poradci z URADU pomoci myslenky, Ze nema
smysl ,,zalévat suchy strom®, sami pted sebou ospravedliiuji sviyj ptidélovy systém distribuce
uiedniho vyfizovani, zprostiedkovavani pomoci se zivotnimi problémy a psychické podpory,
nejsou vyjimkou a spiSe potvrzuji znamé pravidlo.

Popularni ponauceni, Ze ,,nema smysl namahat se dojenim kozla*, dava jasné€ za pravdu
zdrzenlivosti poradct pfi zprostfedkovavani zaméstnani klientim, ,.kteti vylozen€ nechcou®.
Nepiimo také pritakava tomu, ze poradci nad ramec svého oficialniho pracovniho zadani
pomahaji zvladat mimopracovni problémy ,,zoufalym* a ohledupln€ pfistupuji k t€ém, kdo
,hemiizou nikde pracovat®. Klienti, ,,ktefi vyloZen¢ nechcou® se totiz z perspektivy
ponauceni, zZe ,,nabirat vodu feSetem je marna naimaha“ stdvaji témi, kdo si pomoc nezaslouzi,
zatimco ,,zoufali a klienti, ktefi ,,nemtzou nikde pracovat®, se ve srovnani s nimi jevi jako
opravdu potiebni. Rezervovana snaha nabizet zaméstnani tém, ,,ktefi vylozené nechcou®, i
nedislednost snahy ,,zoufalé* klienty nejen informovat, ale také doprovazet, se z perspektivy
sklonu neplytvat usilim pro ty, ,,kdo se to nezaslouzi, a poméhat t¢m, kdo to ,,opravdu
potiebuji, jevi jako nepodstatné detaily.

Zavér — rozliSovani mezi klienty URADU a pristup poradcii ke zméné

Zjistili jsme, Ze poradci z URADU své dilema, ,,zda klientim pomahat fesit Zivotni
problémy a riskovat pfitom, ze nebudou povazovani za loajalni tfedniky, nebo fednimi
postupy vytizovat zadosti uchazect a zaptit v sobé sklon jim empaticky pomahat, zvladaji
pomoci vlastniho pojeti klientd, které rozliSuji do Ctyt typt, pfiCemz ke kazdému z nich



pristupuji odlisné. Toto rozliSovani mezi klienty si poradci podle nasich zjisténi ospravedliuji
pomoci teze: ,,Neni dobré¢ zbytecné plytvat energii, kdyZ je mozné vénovat ji tomu, kdo ji
potiebuje!* Tento ,,piidélovy systém* poradciim umoznuje v ramci jejich oficialni pracovni
zakazky a pfi respektovani platnych Gfednich pravidel pfiméfené pomdhat jak tém, kdo si
sami veédi rady, tak tém, kterym jejich Zivotni problémy pierastaji pes hlavu. Na zaklade
osobni zkuSenosti s jednotlivymi klienty poradci rozhoduji, ktery ze Etyt typt pomoci pfidéli
kazdému z konkrétnich klienti, a alespon s ¢asti klient tak mohou pracovat v souladu se
svym idealem. Kouzlem nechténého je, ze URAD diky tomu vyuziva disponibilni pracovni
kapacitu diferencovanym zplsobem a uchazec¢lim poskytuje sluzby ptimétené jejich
riznorodym zivotnim situacim.

Fungovani ,,ptidélového systému‘ by mohly ohrozit zmény, které by poradciim branily
mezi uchazeci rozliSovat a v rdmeci platnych ufednich pravidel pfiméfené pomahat klientim
v odli$nych zivotnich situacich. Z tohoto divodu reaguji poradci opatrn€ na zmény, které by
je nutili pracovat se v§emi uchazeci stejnym zptisobem. S jejich zdrZenlivou reakci na zmény
tohoto typu jsme se béhem nasi spoluprace s poradci setkali dvakrat. Poprvé, kdyz kladli
otazku, zda je ucelné formulovat pisemné cile t€ch uchazecl o zaméstnani, kteti ,, opravdu
nechteji a my vime, Ze tady jsou jenom proto, aby byli socialné zabezpeceni, a prace je
nezajima “. Podruhé, kdyz poradci nabyli dojmu, Ze jako konzultanti nekriticky podporujeme
myslenku, aby pomahali fesit Zivotni problémy viem uchazedtim o zaméstnani. Rekli, Ze
., nejsou socidlni pracovnici, ale zprostredkovatelé zaméstnani “, a dali nam tak jasné najevo,
7e nase predstavy nejsou slugitelné s poslanim URADU, které je dano zakonem.

Poradci nezpochybiiovali ani metodicky princip ,,formulace cilii uchazeCem®, ani
predstavu pomoci s problémy, které klientim brani ziskat zaméstnani. Naopak, popisovali, jak
klientim v nékterych ptipadech pomohlo, kdyz si ujasnili své cile, a jak bylo pro nékteré
z nich dualezité, kdyz jim né¢kdo pomohl vyfesit mimopracovni problém. Co v obou piipadech
zpochybniovali, bylo uplatiovani daného metodického principu ,,s kazdym stejné “.
Neodmitali vyuziti formulace osobnich cili nebo pomoci s fesenim zivotnich problémi
uchazecu, hajili vsak diferencovany piistup a moznost rozhodovat na zéklad¢é osobni
zkuSenosti s jednotlivymi klienty, jak budou pomahat t€ém, kterym ,,neni pomoci®, t€ém, kdo
,,81 poradi sami®, a tém, kdo ,,si nevi rady*.

Odpovéd’ na otazku, proé je pro poradce z URADU dilezité usmériiovat piisobeni zmén
ptichézejicich odjinud na jejich roli v organizaci, tedy zni: Poradctiim brani jejich ideal
empatické pomoci v tom, aby vytizovali zadosti uchazecii ryze tfednim postupem. Soucasné
jim ideal loajality s URADEM a existujici predpisy brani pomahat uchaze¢tm fesit jejich
zivotni problémy. Toto dilema poradci zvladaji tak, Ze na zaklad¢ osobni zkuSenosti
s jednotlivymi uchazeci ,,davkuji® riznym typim klientii odliSnou ,,smés* tiednich postupti a
pomoci s fesSenim piekazek ziskani zaméstnani. Jsou proto rezervovani viic¢i zméndm, které
brani rozliSovani typu pomoci riznym typtum klientti, a u¢elnost zmén tohoto typu se snazi
zpochybnovat.

Je velmi pravdépodobné, ze zmény, které diferencovanou praci s riiznymi typy klientt
neohroZuji, a pfipadna ucast na diskusi o takovych zménach je pro poradce z URADU
akceptovatelna. Tuto domnénku jsme vSak neméli moznost ovefit.

Uvedena odpovéd’ na poloZenou otazku oviem plati pouze pro poradce z URADU, jejichz
ideédlem je ,,loajalita k ufadu a empatie vici klientim*. Poradci z jinych ufadt prace mohou
mit jiné idealy a mohou prozivat odlisna dilemata. Zmény proto mohou posuzovat z odlisnych
hledisek nez poradci z URADU a jejich postoj k zmé&nam riizného typu miize byt odlisny.

To muize platit také o &asti poradctt z URADU. Ti prozivaji ideél ,,loajalniho tfednika a
empatického pomocnika® a z néj vyplyvajici dilema s odliSnou intenzitou a — jak jsme vySe
ukdézali — pro n€které z nich je podstatné byt predevsim ,,Jloajalnim Gfednikem®, zatimco ideal
»empatického pomocnika® pro n€ neni zcela zdsadni. Reakce konkrétnich jedincii na zmény



zavadéjici uréity metodicky postup do prace se vSemi uchaze¢i o zaméstnani mohou tedy byt i
v ramci URADU diferencované. Sou¢asné plati, ze poradci z URADU bez ohledu na
individualni rozdily mezi nimi o¢ekavaji, ze ostatni povazuji ,,ddvkovani* riznych typt
pomoci za zadouci, a predpokladaji proto, Ze jejich kolegové ptistupuji k ptipadnym zménam
z perspektivy vyse pospaného ,,ptidélového systému*.

Poradciim jejich idedly a z nich vychdzejici perspektivy kazdodenniho rozhodovéni neni
mozné vzit. Je mozné je respektovat a brat je pii koncipovani zmén a pti rozhodovani o nich
vazné (Lipsky, 1991: 227).
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